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Daugelio tyrimø rezultatai rodo, kad organizacijos klimatas ir jos veiklos rezultatai yra susijæ. Organizaci-
jos klimato matavimas gali bûti atspirties taðkas planuojant veiklos tobulinimo,  siekiant didesnio efekty-
vumo, pokyèius. Straipsnyje pristatytos trys organizacijos klimato teorijø grupës ir atliktas tyrimas, siekiant
apraðyti Lietuvos verslo organizacijø klimatà. Tyrimo tikslas – ávertinti Lietuvos verslo organizacijø klimatà
taikant tam sukurtà metodikà. Tyrimui keliami uþdaviniai: 1) parengti organizacijos klimato vertinimo
metodikà; 2) iðanalizuoti organizacijos klimato ypatybes, bûdingas Lietuvos verslo organizacijoms. Gauti
rezultatai rodo, kad Lietuvos verslo organizacijø klimatas turi bendrø ypatumø: geriausiai yra vertinama
organizacijos svarba darbuotojams (didþiavimasis organizacija), darbuotojø pastangos ir tarpusavio san-
tykiai bei pagarba, o blogiausiai – darbuotojø veiklos ir pastangø ávertinimas bei darbo organizavimas.
Sukurta metodika patikrinta tiriant Lietuvos verslo organizacijas. Ji leidþia ávertinti bei apraðyti organiza-
cijos klimatà ir gali bûti pagrindas aiðkinantis, kokia yra organizacijos bûklë.
Nuo industrinës revoliucijos pradþios tyrëjams
buvo svarbu, kokià átakà vadovavimo bei darbo
bûdo, veiklos procesø pakitimai turi bendriems
organizacijos rezultatams. Praeito amþiaus
pradþioje atlikti socialinës psichologijos tyrimai
parodë, kad þmoniø elgesys priklauso nuo to,
kaip jie suvokia situacijà, o ne nuo to, kokia ji
objektyviai yra (Lippitt, 1939). Po ðiø tyrimø
atsiradusi organizacijos klimato sàvoka buvo pla-
èiai vartojama daugelyje tyrimø, kuriuose buvo
nagrinëjamas pats fenomenas ir jo ryðys su kitais
organizacijos veiklos ypatumais. Daþniausias
klausimas, kurá keldavo tyrëjai, buvo: ar organi-
zacijos klimatas yra susijæs su organizacijos pa-
siekiamais rezultatais, ar skiriasi savo klimatu
sëkmingos ir nesëkmingos organizacijos. Tik-
riausiai dràsiausi atrodo T. V. Neill ir M. H. Bo-
rell (1999) pastebëjimai atlikus tyrimus organi-
zacijose, kad „holistinë“ vadyba ir tinkamas kli-
matas turi „ypatingà átakà visai organizacijos sëk-
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mei“ (p. 30). Pristatytame atvejyje jie teigia, kad
„vienas standartinis tokios veiklos nuokrypis
(vadyba, kai tinkamas organizacijos klimatas –
aut. paaiðkinimas) sumaþina darbuotojø kaità
7,05 proc. ir padidina pardavimus 27,044 JAV
dol., rinkos vertæ 18,641 JAV dol. ir pelnà 3,814
JAV dol., skaièiuojant visa tai vienam darbuo-
tojui“. Todël svarbu þinoti, koks yra organizaci-
jos klimatas, kad já keièiant bûtø galima siekti
geresniø rezultatø. Straipsnyje pristatomas or-
ganizacijos klimato, kaip sàvokos ir fenomeno,
apibûdinimas, jo ryðio su organizacijos veiklos
rezultatais apþvalga ir keleto Lietuvos verslo or-
ganizacijø klimato tyrimai, kurie atlikti specia-
liai tam sukurta metodika. Ðis darbas galëtø bû-
ti atspirtis tolesniems tyrimams Lietuvoje ban-
dant nustatyti, koká ryðá (galbût net átakà) turi
organizacijos klimatas veiklos sëkmei.
Organizacijos klimatas
ir veiklos rezultatai
Organizacijos klimato apraðymas yra svarbus to-
lesniam jos tobulinimui. Organizacijos klimatas
siejamas su jos veiklos rezultatais. Norint pa-
veikti visà organizacijà kaip sistemà ir padidinti
jos efektyvumà, atspirties taðku „geriausia nau-
doti organizacijos klimato tyrimus, nustatant
specifines jos problemas ir planuojant pokyèiø
programas“ (Harvey, Brown, 1982, p. 60).
P. Kangis, D. Williams ir S. Gordon (2000) bei
J. W. Thompson (1996) tyrimai parodë, kad
sëkmingai ir nesëkmingai dirbanèiø organizaci-
jø klimatas skiriasi, ir kuo organizacijos veikla
sëkmingesnë, tuo ryðys tarp organizacijos klima-
to ir jos veiklos yra stipresnis. Tyrimai parodë
ávairiø organizacijos klimato skaliø ryðius su or-
ganizacijos rezultatais: informacijos apie klientø
poreikius ir lûkesèius paieðka ir pasidalijimas,
kokybiðko klientø aptarnavimo ágûdþiø moky-
mas, puikaus aptarnavimo atvejø pripaþinimas ir
apdovanojimas buvo labiausiai susijæ su bendru
klientø pasitenkinimu aptarnavimo kokybe (Joh-
nson, 1996); K. A. Morrison (1997), M. J. Schmit
ir S. P. Allscheid (1995) bei M. C. G. Davidson
(2000) aptiko statistiðkai reikðmingà teigiamà
ryðá tarp to, kiek palankiai organizacijos darbuo-
tojai vertina savo darbinæ aplinkà ir kiek paten-
kinti produktais ar paslaugomis yra klientai.
J. W. Thompson (1996) tyrimai parodë, kad yra
tvirtas ryðys ir tarp to, kiek palankiai darbuoto-
jai vertina savo aplinkà, ir ávairiø rezultatø ro-
dikliø – didesnë pelno marþa, maþiau skundø,
pravaikðtø ir darbo saugos paþeidimø.
Ilgalaikiai organizacijos klimato ir veiklos
efektyvumo tyrimai suteikë galimybæ aiðkiau
ávertinti ryðio prieþastingumà ir kryptingumà.
B. Schneider, S. D. Ashworth, A. C. Higgs ir
L. Carr (1996), nustatydami organizacijos kli-
mato ir klientø suvokimo bei intencijø sàveikos
kryptingumà, teigë, kad „prieþastinë rodyklë ei-
na nuo darbuotojo duomenø á kliento duome-
nis“ (p. 702). Tyrime, kurá atliko A. M. Ryan,
M. J. Schmit ir R. Jonhson (1996), buvo nagri-
nëjamas darbuotojø nuostatø ir kaitos, klientø
pasitenkinimo, padalinio veiklos rezultatø ryðys.
Tyrëjai atrado reikðmingus nuostatø veiksniø ir
darbuotojø kaitos, klientø pasitenkinimo ir veik-
los rezultatø ryðius, taèiau vertindami prieþasti-
ná ryðá buvo labai atsargûs. B. Schneider, S. Whi-
te, M. C. Paul (1998) patvirtino prielaidà, kad
organizacijos klimatas lemia, kaip klientai su-
vokia aptarnavimo kokybæ. Buvo rastas vieno ið
labiausiai diskutuotinø organizacijos klimato ir
veiklos rezultatø ryðio klausimø patvirtinimas –
kai kurios organizacijos klimato skalës (kliento
gráþtamasis ryðys ir tarpdepartamentinis aptar-
navimas) taip pat, kaip  visuminis organizacijos
klimato rodiklis, buvo pozityviai ir reikðmingai
susijusios su bendru kliento aptarnavimo koky-
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bës suvokimu. Tai buvo svarbi iðvada tolesniems
tyrimams, nes daþniausiai tyrëjai aptikdavo ryðá
tik su bendruoju organizacijos klimato rodikliu,
o atskiros organizacijos klimato dimensijos su
verslo rezultatais nekoreliavo. Be to, B. Schnei-
der ir kiti aptiko abipusá prieþastiná ryðá tarp or-
ganizacijos klimato ir to, kaip klientai suvokia
aptarnavimo kokybæ. F.  E. Schuster (1999) savo
tyrime teigë, kad „(…) neámanoma tiksliai áro-
dyti, kas yra prieþastis ir kas padarinys, duome-
nys stipriai remia iðvadà, kad motyvacijos, mo-
ralës ir lojalumo pagerëjimas lemia ryðkø orga-
nizacijos efektyvumo pagerëjimà, o ne atvirkð-
èiai“ (p. 17).
Apraðyti tyrimai rodo klimato svarbà orga-
nizacijos veiklai. Tyrimai Lietuvoje yra atlieka-
mi, taèiau nëra publikuoti, taigi straipsnis, áver-
tinantis ir apraðantis sëkmingai dirbanèiø orga-
nizacijø klimatà, gali bûti tolesniø tyrimø ir pa-
lyginimø pradþia. Siedami tyrime gautus rezul-
tatus su kitø autoriø atliktais tyrimais galësime
kelti prielaidas, á kokius klimato ypatumus tu-
rëtø atkreipti dëmesá organizacijø vadovai, no-
rëdami paveikti savo organizacijos rezultatus.
Organizacijos klimatas
Daugelis autoriø (Litwin and Stringer, 1966;
Campbell, 1970; Sims and LaFollette, 1975;
Muchinsky, 1976 (remiantis Landy, 1985;
Schneider, 2000; Jackovsky and  Slocum, 1988;
Lin et al., 1999; Glick, 1985, Moran and Volk-
wein, 1992; Schein, 2000; Yoon et al.,  2001)
nagrinëjo organizacijos klimato fenomenà ir jo
sandarà.
Organizacijos klimato sàvoka organizacinës
psichologijos literatûroje vartojama labai plaèiai
ir kartais apibrëþia ne visai tuos paèius fenome-
nus. Netikslus sàvokos apibrëþimas pridarë ne-
maþai painiavos tiek tyrëjams, tiek diskutuojan-
tiesiems. Visoje organizacijos klimato literatû-
roje galima iðskirti tris teorijø grupes, kurios at-
skiria psichologiná klimatà, kaip organizacijos
nariø patiriamos organizacijos aplinkos suvoki-
mà, nuo socialiniø psichologiniø sàlygø, kurios
vadinamos organizacijos klimatu, ir nuo objek-
tyvaus ir struktûrinto socialiai nulemtø sàlygø
rinkinio, kuris irgi vadinamas organizacijos kli-
matu (Denison, 1997; Glick, 1985). Ðios grupës
iðsiskiria nagrinëjant organizacijos klimato tyri-
mus, kurie orientuojasi á: a) individo savybiø ma-
tavimà per suvokimà; b) organizacijos savybiø
matavimà per suvokimà ir c) sudedamàjá orga-
nizacijos savybiø matavimà, kuris apima tiek su-
vokimo, tiek „objektyvesnius“ matavimus (De-
nison, 1996). W. H. Glick (1985) teigia, kad „tri-
jø daliø klimato sàvoka atsiranda ið skirtingos
tyrëjø interesø srities: individo, padalinio (gru-
pës) ir organizacijos“ (p. 602).
Tyrëjai, besidomintys individualiu darbo ap-
linkos suvokimu (James et al., 1990; Jones and
James, 1979), vartoja terminà „psichologinis kli-
matas“, nurodydami, kad organizacijos klimatas
yra psichologinio klimato rezultatø suma.
L. R. James, L. A. James  ir D. K. Ashe (1990)
teigia, kad organizacijos klimatas yra „asmeni-
niø vertybiø produktas ir iðlieka individø ypaty-
bë, neatsiþvelgiant á empiriná analizës lygmená“
(p. 41). Atskaitos taðkas organizaciniam klima-
tui, anot jø, yra individas, nes jis suvokia ir inter-
pretuoja savo aplinkà. Kadangi situacijos suvoki-
mas ir interpretavimas yra psichologiniai proce-
sai, tai organizacijos klimatas, ðiø autoriø nuo-
mone, neparodo nieko daugiau nei tai, kad orga-
nizacijos nariai sutaria dël psichologinio klimato
kintamøjø ir jø ávertinimo. Bendri psichologinio
klimato rodikliai yra kartu iðgyvenamas fenome-
nologinis patyrimas ir ágyja prasmæ, kurià sutei-
kë suvokiantieji (Muijen, 1998). Toks poþiûris
buvo nemaþai kritikuotas (Glick, 1985).
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Antroji teorijø grupë organizacijos klimatà
apibûdina kaip tarpasmeninio þmoniø funk-
cionavimo darbo vietoje atmosferà. „Individø in-
terakcija reaguojant á tuos paèius stimulus suku-
ria bendrà sutarimà, kuris tampa organizacijos
klimato pagrindu“ (Allen, 2003, p. 65). Indivi-
dø tarpusavio dinamikos derinys darbo aplin-
koje sukuria klimatà, kuriame jie veikia (Schnei-
der, 2000; Isaksen and Lauer, 1998). Kai kurie
tyrëjai tai vadina „darbo grupës atmosfera“ (Hui
and Yee, 1999) ar „subsistemos“ klimatu (Hel-
lriegel and Slocum, 1974), parodanèiais tarpas-
meniniø grupës nariø santykiø kokybæ ir prigim-
tá. Duomenø analizës lygmuo remiantis ðiuo po-
þiûriu yra grupë. W. W. Burke (1992) nuomone,
padalinio klimato lygmuo yra svarbus bendrai
organizacijos veiklos analizei.
Treèioji teorijø grupë organizacijos klimatà
pristato kaip organizacijos ypatybæ. Tokiu atve-
ju klimatas yra sàlygø, kurios egzistuoja organi-
zacijoje ir daro átakà individo elgesiui, visuma
(Denison, 1997). Ðios sàlygos yra „objektyvios“
organizacijos ypatybës ir gali bûti ávairiai suvo-
kiamos tiek organizacijos nariø, tiek kitø asme-
nø (pvz., klientø). Nors organizacijos klimatas
gali bûti ávertintas naudojant suvokimo infor-
macijà (angl. perceptual data), organizacijos kli-
matas gali egzistuoti nepriklausomai nuo ðio su-
vokimo (Muijen, 1998). Minëtos organizacijos
klimato traktavimo teorijos plaèiausiai apibrëþia
organizacijos klimato fenomenà ir jo sandarà, pa-
naðiai kaip dimensijos, rekomenduojamos nagri-
nëti atliekant organizacijos diagnostikà.
Toks teorijø atskyrimas nereiðkia, kad psi-
chologinis klimatas nëra susijæs su grupës ar or-
ganizacijos klimatu ar kad organizacijos klima-
tas yra visiðkai nepriklausomas nuo individø cha-
rakteristikø (Glick, 1985).
Straipsnyje pristatomas tyrimas, kuriame or-
ganizacijos klimatas traktuojamas kaip objekty-
viø ir struktûrintø sàlygø organizacijoje rinki-
nys (ypatybës, apibûdinanèios organizacijà), ku-
ris atskiria vienà organizacijà nuo kitos; organi-
zacijos klimatas gali bûti ávertintas per organi-
zacijos nariø suvokimo informacijà, naudojamas
kaip pagrindas aiðkinantis situacijà organizaci-
joje ir turi átakos organizacijos nariø elgesio for-
mavimui (remiantis Forehand and Gilmer,
1964, p. 362, ir Moran and Volkwein, 1992,
p. 20). Organizacijos klimatas yra svarbus orga-
nizacijos fenomenas, turintis aiðkø (daugiau ar
maþiau stiprø) ryðá su organizacijos veiklos ro-
dikliais. Tyrime apibendrinsime ðeðiø Lietuvos
verslo organizacijø, dirbanèiø paslaugø sferoje,
klimato duomenis, gautus tuo paèiu laikotarpiu
(2003 pabaiga–2004 metø vidurys). Tyrimo tiks-
las – ávertinti Lietuvos verslo organizacijø klima-
tà taikant tam sukurtà metodikà. Tyrimui kelia-
mi uþdaviniai: 1) parengti organizacijos klima-
to vertinimo metodikà ir 2) iðanalizuoti organi-
zacijos klimato ypatybes, bûdingas Lietuvos ver-
slo organizacijoms.
Metodika
Tyrimo dalyviai. Tyrime dalyvavo ðeðiø paslau-
gas teikianèiø bendroviø darbuotojai. Visos orga-
nizacijos savo veiklos srityje yra tarp septyniø ge-
riausiai vertinamø („Lietuvos verslo lyderiai
2003–2004“, „Verslo þinios“). Tyrime dalyva-
vusiø organizacijø apraðas pateikiamas 1-oje len-
telëje.
Ávertinimo bûdas. Tyrime buvo naudojama
anoniminë anketinë apklausa, daroma pasitel-
kus specialiai ðiam tyrimui sukurtà anketà. An-
keta buvo sudaryta ið dviejø daliø:
1) organizacijos klimato anketa, kuri ap-
raðoma toliau, ir
2) duomenys apie respondentø darbinæ pa-
dëtá: ar jie turi pavaldiniø (taip / ne) ir
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kokiame padalinyje dirba (padalinius ty-
rimo dalyviai turëdavo paþymëti ið jiems
pateiktø padaliniø pavadinimø sàraðo,
kuris buvo sudarytas pagal konkreèios or-
ganizacijos organizacinæ struktûrà). To-
liau tyrime visi padaliniai buvo suskirs-
tyti á du tipus: verslo (kuriø darbas yra
susijæs su pardavimu, aptarnavimu) ir pa-
ramos verslui (atliekantys vidines orga-
nizacijos funkcijas).
Organizacijos klimato anketa buvo sudaryta
atsiþvelgus á C. Carnall (1995), V. Muijen (1998),
K. D. Mackenzie (2000a, b), P. Lok ir J. Crawford
(2000) pateiktas organizacijos klimato ávertini-
mo rekomendacijas. Anketà sudarë 40 teiginiø
(jø skaièius parinktas atsiþvelgus á M. R. Ed-
wards ir A. J. Ewen (1996) rekomendacijas) apie
ðiuos organizacijos veiklos aspektus: tikslø þi-
nomumas ir priimtinumas, darbo organizavimas,
tarpasmeniniai santykiai organizacijoje, moty-
vavimo priemoniø naudojimas, organizacijos su-
teikiama parama darbuotojams, vadovavimo
ypatybës organizacijoje, organizacijos lankstu-
mas ir inovatyvumas bei bendra organizacijos
svarba darbuotojui. Teiginiai buvo formuluoti
pozityvia kalba (pvz., „Darbuotojai pritaria ben-
drovës artimiausiø metø darbo tikslams“) ir bu-
vo vertinami naudojant Likerto penkiø balø ska-
læ, kurioje 1 – „atitinka“, 2 – „ið dalies atitinka“,
3 – „nei atitinka, nei neatitinka“, 4 – „ið dalies
neatitinka“, o 5 – „neatitinka“. Kuo pasirinki-
mas arèiau atitikimo (maþesnis balas), tuo tei-
giamiau darbuotojai vertina tam tikrà organiza-
cijos veiklos ypatumà. Respondentai buvo pa-
1 lentelë. Tyrime dalyvavusiø organizacijø apibûdinimas
* Kai kurie darbuotojai anketose nenurodë savo statuso ir priklausomybës padaliniui, jø anketos nebuvo átrauktos





























„A“ – profesines paslaugas 
verslui teikianti įmonė 
65 49 75,38 12 37 23 25 
„D“ – draudimo paslaugas 
teikianti įmonė 
200 157 78,5 65 91 38 119 
„G“ – draudimo paslaugas 
teikianti įmonė 
202 154 76,23 15 129 106 30 
„K“ – laisvalaikio 
organizavimo paslaugas 
teikianti įmonė 
31 26 83,87 – – – – 
„B“ – finansines paslaugas 
teikianti įmonė 
165 160 96,96 55 103 104 53 




55 45 81,81 11 32 13 30 
Iš viso 718 591 82,31 158 392 284 257 
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praðyti iðreikðti savo ámonës, kaip vietos, kurio-
je dirba, suvokimà. Apraðydami instrukcijà ir for-
muluodami anketos teiginius naudojomës
D. M. Rousseau (1988) (remiantis Muijen, 1998)
pastabomis, kuriose nurodoma, kad atliekant or-
ganizacijos klimato tyrimà labai svarbus yra in-
struktavimo lygmuo, kuris nukreipia responden-
tà á atitinkamà organizacijos informacijos ðalti-
ná. Organizacijos klimato tyrimo atveju infor-
macijos ðaltinis yra pati organizacija. Laikantis
ðios prielaidos, tiriant organizacijos klimatà tei-
giniai buvo formuluojami organizacijos lygme-
niu, taigi anketoje nurodëme, apie kà turi galvo-
ti atsakantis á klausimus asmuo.
Gauti duomenys buvo apdoroti SPSS (8 ver-
sija) programa. Pasitelkus faktoriø analizæ (Prin-
cipal Component Analysis, Varimax rotation;
KMO = 0,913; faktoriai paaiðkina 62,60 proc.
duomenø dispersijos), organizacijos klimatà nu-
sakantys kintamieji buvo sugrupuoti á aðtuonis
faktorius (skales). Atliekant faktoriø analizæ bu-
vo atsisakyta keturiø teiginiø, kurie vienodais
svoriais buvo priskirti keliems faktoriams: „va-
dovai organizacijoje gerai þino, kuo gyvena jos
þmonës“, „darbai organizacijoje paskirstomi at-
siþvelgiant á þmoniø þinias ir ágûdþius“, „organi-
zacijoje atsiþvelgiama á darbuotojø poreikius, kai
tai yra ámanoma“, „darbuotojai aprûpinami viso-
mis reikiamomis darbo priemonëmis“. Buvo pa-
tikrintas kiekvienos skalës faktorinis validumas,
skaliø viduje daugiau faktoriø neiðsiskyrë. 2-oje
lentelëje pristatomi organizacijos klimato fakto-
riø analizës rezultatai (faktoriø svoriai, tikrinës
reikðmës) ir skaliø vidinio suderinamumo (Cron-
bacho alpha) rodikliai. Nustatyti faktoriai yra:
1. „Darbuotojø veiklos ir pastangø ávertini-
mas“. Nusako, kaip vertinamos darbuo-
tojø pastangos ir iniciatyva, kaip jie atly-
ginami uþ savo veiklà. Ðis faktorius api-
bûdina 12,09 proc. dispersijos.
2. „Tarpusavio santykiai ir pagarba“. Nusa-
ko, kokia yra darbuotojø bei darbuotojø ir
vadovø bendravimo kokybë ir ar vadovai
yra autoritetas savo darbuotojams. Ðis fak-
torius apibûdina 10,05 proc. dispersijos.
3. „Organizacijos veiklos lankstumas ir ko-
kybë“. Apibûdina organizacijos veiklos
organizavimo sistemø ir jø prieþiûros sis-
temiðkumà ir kokybæ. Ðis faktorius api-
bûdina 8,50 proc. dispersijos.
4. „Darbuotojø pastangos“. Parodo, kiek
darbuotojai stengiasi dël savo organiza-
cijos. Ðis faktorius apibûdina 7,71 proc.
dispersijos.
5. „Tikslø þinomumas“. Nustato, kiek dar-
buotojai þino organizacijos veiklos tiks-
lus ir prioritetus. Ðis faktorius apibûdina
6,69 proc. dispersijos.
6. „Didþiavimasis organizacija“. Parodo,
kaip darbuotojai suvokia savo organizaci-
jà kaip visumà ir kiek ja didþiuojasi. Ðis
faktorius apibûdina 6,30 proc. dispersijos.
7. „Bendradarbiavimas“. Nustato, kiek or-
ganizacijoje dirbama kartu. Ðis faktorius
apibûdina 6,07 proc. dispersijos.
8. „Darbo organizavimas“. Parodo kasdie-
nio darbo organizavimo kokybæ. Ðis fak-
torius apibûdina 5,12 proc. dispersijos.
Statistinei analizei pateikiami minëtø skaliø
rodikliai: kuo didesnis skalës rodiklis, tuo ma-
þesnis atitikimas (pozityvus vertinimas). Duo-
menims analizuoti buvo naudojama apraðomoji
statistika, vidurkiø palyginimas (t kriterijus ne-
priklausomoms imtims, t kriterijus priklauso-
moms imtims, ANOVA, GLM pakartotiniams
matavimams (Bonferroni kriterijus)).
Tyrimo eiga. Tyrimas atliktas 2003 metø ga-
le ir pirmà 2004 metø pusmetá. Tiriamøjø ap-
klausa organizacijose vyko grupëmis. Tyrëjas pa-
teikdavo anketà ir instruktuodavo grupæ, kaip
reikia pildyti. Anketos pildymas uþtrukdavo
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2 lentelë. Organizacijos klimato faktoriø analizës rezultatai ir skaliø vidinio suderinamumo rodikliai
Faktorių svoriai 
Teiginiai 
1 2 3 4 5 6 7 8 
Darbuotojai turi galimybių būti paaukštinti 0,711        
Darbuotojų darbas yra vertinamas pagal aiškiai 
žinomus kriterijus 
0,698        
Darbuotojų iniciatyva yra skatinama 0,653        
Žmonės organizacijoje yra skatinami išnaudoti visas 
savo žinias ir sugebėjimus 
0,630        
Darbuotojams sudaromos galimybės tobulinti savo 
darbines žinias ir įgūdžius 
0,592        
Organizacijoje vienodai pripažįstami visas pareigas 
ar funkcijas atliekantys darbuotojai 
0,555        
Organizacijoje atlyginimai atitinka atliekamą darbą 0,467        
Padaliniai efektyviai bendradarbiauja 0,367        
Tarpusavio nesutarimai sprendžiami teisingai  0,792       
Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus, 
tiesiogiai susijusius su jų darbu 
 0,649       
Vadovų ir pavaldinių santykiai yra geri  0,643       
Darbuotojų santykiai organizacijoje yra geri  0,595       
Vadovai rūpinasi savo pavaldiniais  0,514       
Vadovai yra savo darbo žinovai  0,486       
Organizacijoje nustatomi realūs darbo atlikimo 
terminai 
  0,734      
Darbo krūvis yra optimalus   0,731      
Organizacija sugeba prisitaikyti prie rinkos 
reikalavimų 
  0,504      
Darbo metodai organizacijoje yra nuolatos 
tobulinami 
  0,478      
Vadovai organizacijoje sugeba užtikrinti kokybišką 
darbo atlikimą 
  0,460      
Organizacijos veiklos strategija yra pakankamai 
lanksti 
  0,456      
Darbuotojai visada stengiasi gerai atlikti darbą    0,767     
Darbuotojai efektyviai išnaudoja jų darbui skirtus 
išteklius 
   0,650     
Visi organizacijoje jaučia pareigą darbe pasiekti 
užsibrėžtus tikslus 
   0,645     
Darbuotojai gerai žino organizacijos veiklos tikslus     0,765    
Visi gerai žino organizacijos veiklos prioritetus     0,586    
Darbo padalinių tikslai yra suderinti tarpusavyje     0,445    
Darbuotojai gerai žino savo asmeninius tikslus     0,428    
Organizacija yra patikima ir solidi      0,679   
Organizacija atlieka svarbų ir naudingą darbą      0,663   
Darbuotojai pritaria organizacijos artimiausių metų 
veiklos tikslams 
     0,597   
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apie 20 min. Uþpildyta anketa ið karto buvo ati-
duodama tyrëjui siekiant uþtikrinti dalyvaujan-
èiøjø tyrime anonimiðkumà.
Tyrimo rezultatai
Siekdami apraðyti, koks organizacijos klimatas
bûdingas visoms mûsø tirtoms organizacijoms,
pirmiausia skaièiavome organizacijos klimato
skaliø vidurká ir standartiná nuokrypá visoms or-
ganizacijoms (3-ia lentelë). ANOVA parodë sta-
tistiðkai reikðmingus skirtumus (p ≤ 0,001) tarp
organizacijø taikant visas skales.
Kaip matome ið 3-ios lentelës, geriausiai yra
vertinami „didþiavimosi organizacija“ ir „dar-
buotojø pastangø“ organizacijos klimato ypa-
tumai; neigiamiausiai vertinami „darbuotojø
veiklos ir pastangø ávertinimo“ ir „darbo orga-
nizavimo“ organizacijos klimato ypatumai
(p ≤ 0,001). Blogiausiai vertintø organizacijos
klimato ypatumø skaliø áverèiai turi didþiausius
standartinius nuokrypius. M. J. Kirton ir
S. M. de Ciantis (1994) (cituojama – pagal Isak-
sen and Lauer, 1998) nurodë, kad „didesnis nei
vienetas standartinis nuokrypis lemia integraci-
jos sunkumus ir pradeda kelti pastebimas ko-
munikacijos problemas ir átampà“. „A“ organi-
zacijos dvi klimato skalës turi didesnius nei vie-
netas standartinius nuokrypius.
2 lentelës tæsinys
Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to prireikia       0,597  
Darbo užduotys ir atsakomybės sritys organizacijoje 
yra aiškiai apibrėžtos 
      0,578  
Darbuotojai žino, kaip vadovai vertina jų darbą       0,560  
Darbuotojai turi su kuo pasikonsultuoti darbo 
klausimais 
      0,544  
Darbas yra gerai organizuotas        0,728 
Organizacijoje operatyviai perduodama informacija, 
reikalinga darbui atlikti 
       0,574 
Faktoriaus tikrinė reikšmė 4,35 3,62 3,06 2,78 2,41 2,27 2,19 1,86 
Vidinio suderinamumo rodiklis (Cronbacho α) 0,855 0,842 0,776 0,676 0,740 0,597 0,671 0,584 
 
3 lentelë. Organizacijos klimato skaliø áverèiai visose organizacijose
 „A“ „D“ „G“ „K“ „B“ „I“ 
Organizacijos klimato skalė M SD M SD M SD M SD M SD M SD 
Darbuotojų veiklos ir pastangų 
įvertinimas 
2,75 1,05 2,75 0,81 2,30 0,84 2,28 0,61 2,30 0,76 2,24 0,76 
Tarpusavio santykiai ir pagarba 2,38 1,05 2,24 0,74 2,11 0,85 1,63 0,39 1,67 0,59 1,61 0,69 
Organizacijos veiklos 
lankstumas ir kokybė 
2,36 0,68 2,58 0,79 2,15 0,75 1,97 0,60 2,03 0,69 2,12 0,71 
Darbuotojų pastangos 2,15 0,83 1,87 0,65 1,60 0,55 1,66 0,53 1,84 0,62 1,62 0,56 
Tikslų žinomumas 2,16 0,84 2,35 0,82 2,04 0,81 2,14 0,75 1,77 0,60 2,34 0,89 
Didžiavimasis organizacija 1,59 0,49 1,58 0,61 1,32 0,41 1,22 0,33 1,43 0,52 1,61 0,55 
Bendradarbiavimas 2,24 0,80 2,30 0,72 1,75 0,70 1,89 0,41 1,90 0,74 1,81 0,54 




1 2 3 4 5 6 7 8 
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Geriausiai ir blogiausiai vertinamø klimato
ypatumø skaliø vidurkiai statistiðkai reikðmin-
gai skiriasi (p ≤ 0,001) visose organizacijose.
Bendrai organizacijos veiklos analizei yra
svarbu, kiek organizacijos darbuotojai vieno-
dai suvokia savo organizacijà (Ashforth, 1985;
Schneider, 2000). Literatûroje daþnai atkrei-
piamas dëmesys á tai, kad vadovø ir nevadovau-
janèiø darbuotojø ar ávairiø padaliniø darbuo-
tojø organizacijos suvokimas skiriasi (Schnei-
der and Reichers, 1983). Palyginus (Mann–
Whitney testas, t testas) vadovø ir nevadovau-
janèiø darbuotojø organizacijos klimato ypatumø
vertinimus, buvo aptikti statistiðkai reikðmingi
skalës „darbuotojø veiklos ir pastangø ávertini-
mas“ vertinimø skirtumai („A“ organizacijoje:
vadovai  M = 2,10, nevadovaujantys darbuoto-
jai M = 2,95; p ≤ 0,05; „D“ organizacijoje: vado-
vai M = 2,60, nevadovaujantys darbuotojai
M = 2,80; p ≤ 0,001) ir „organizacijos veiklos
lankstumo ir kokybës“ skalës vertinimø skirtu-
4 lentelë. Verslo ir paramos verslui padaliniø organizacijos klimato skaliø áverèiø vidurkiø palyginimas
**p < 0,05; a Mann–Whitney testas; b t testas













2,29** 2,82 2,31 2,23 1,91** 
Darbuotojų veiklos ir pastangų 
įvertinimas Paramos 
padaliniai 
3,19 2,73 2,08 2,40 2,36 
Verslo 
padaliniai 
2,28 2,52** 2,22** 1,65 1,42 
Tarpusavio santykiai ir pagarba 
Paramos 
padaliniai 
2,49 2,15 1,74 1,67 1,67 
Verslo 
padaliniai 
2,21 3,05** 2,26** 1,99 1,95 
Organizacijos veiklos lankstumas ir 
kokybė Paramos 
padaliniai 
2,49 2,44 1,73 2,08 2,12 
Verslo 
padaliniai 




2,26 1,82 1,51 1,97 1,73 
Verslo 
padaliniai 




2,13 2,30 1,72 1,79 2,37 
Verslo 
padaliniai 




1,52 1,54 1,20 1,44 1,60 
Verslo 
padaliniai 




2,46 2,23 1,55 1,78 1,96 
Verslo 
padaliniai 




2,58 2,58 1,93 2,15 2,42 
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mai („D“ organizacijoje: vadovai M = 2,75, ne-
vadovaujantys darbuotojai M = 2,45; p ≤ 0,05).
Ðiø organizacijø vadovai savo organizacijas ma-
to kaip labiau ávertinanèias savo darbuotojø dar-
bà, iniciatyvà ir pastangas. Ávairias funkcijas at-
liekanèiø darbuotojø  poþiûris á organizacijos
situacijà irgi daþnai skirtingas (4-a lentelë).
Palyginæ matome daugiau skirtumø: „A“ or-
ganizacijoje  yra „darbuotojø veiklos ir pastangø
ávertinimo“ ir „bendradarbiavimo“ klimato
ypatumø vertinimo skirtumø (verslo padaliniø
darbuotojai vertina geriau); „D“ organizacijoje
skirtingai vertinama „tarpusavio santykiai ir pa-
garba“, „organizacijos veiklos lankstumas ir ko-
kybë“ ir „bendradarbiavimas“ (paramos verslui
padaliniø darbuotojai vertina geriau); „G“ or-
ganizacijoje skirtingai vertinama: „tarpusavio
santykiai ir pagarba“, „organizacijos veiklos
lankstumas ir kokybë“, „tikslø þinomumas“,
„didþiavimasis organizacija“ ir „darbo organi-
zavimas“ (paramos verslui padaliniø darbuoto-
jai vertina geriau); „B“ organizacijoje skirtingai
vertinama „darbuotojø pastangos“ (verslo pada-
liniø darbuotojai vertina geriau); „I“ organiza-
cijoje skirtingai vertinama „tarpusavio santykiai
ir pagarba“ ir „bendradarbiavimas“ (verslo pa-
daliniø darbuotojai vertina geriau). „A“, „B“ ir
„I“ organizacijø klimato ypatumus  verslo pada-
liniø ir paramos verslui padaliniø darbuotojai
vertina skirtingai – pirmieji vertina pozityviau;
„D“ ir „G“ organizacijø klimato skirtumai yra
dël maþiau pozityvaus verslo padaliniø darbuo-
tojø organizacijos klimato ávertinimo.
Siekdami detaliau panagrinëti organizacijos
klimato ypatumus apraðysime „B“ ir „D“ organi-
zacijø klimatà. Ðios organizacijos yra panaðios tuo,
kad jose dirba maþdaug vienodai darbuotojø ir jø
veiklos sritis panaði – abi teikia finansines pa-
slaugas organizacijoms ir privatiems asmenims.
„D“ ir „B“ organizacijø klimatas
„D“ organizacija – seniai Lietuvoje dirbanti ben-
drovë, turinti nusistovëjusius veiklos principus
ir bûdus. „B“ organizacija yra uþsienio kapitalo
ámonë, Lietuvoje aktyviai ir plaèiai pradëjusi
veikti nuo 2000 metø. Tyrimas parodë ðiø orga-
nizacijø klimato ypatumus (pav.)
























Ðiø organizacijø klimato ypatumø vertinimai
pagal visas skales statistiðkai reikðmingai
(p ≤ 0,001, p ≤ 0,05) skiriasi, iðskyrus „darbuo-
tojø pastangø“ skalæ: abiejø organizacijø darbuo-
tojai vienodai suvokia savo pastangas siekiant
kokybiðkø rezultatø ir naudojant iðteklius, ir tos
pastangos, jø akimis, yra didelës. Abiejø organi-
zacijø darbuotojai suvokia savo organizacijos
darbà kaip svarbø ir didþiuojasi jos veikla. Tai
abiejose organizacijose geriausiai vertinamas or-
ganizacijos klimato ypatumas. Blogiausiai ver-
tinamas klimato ypatumas abiejose organizaci-
jose taip pat yra vienodas: „darbuotojø veiklos ir
pastangø ávertinimas“ bei „darbo organizavi-
mas“. Abiejose organizacijose tarp geriausiai ir
blogiausiai vertinamø klimato ypatumø yra sta-
tistiðkai reikðmingas skirtumas (p ≤ 0,05). „B“
organizacijos klimatui bûdinga: artimumas, þi-
nojimas, kà reikia pasiekti, ir to siekimas, ben-
dradarbiavimas ir lankstumas. Organizacijoje
darbuotojø tarpusavio santykiai ir santykiai su
vadovais yra labai geri. Darbuotojams jø vado-
vai yra autoritetai. Organizacijos darbuotojai ge-
rai þino organizacijos veiklos prioritetus ir tiks-
lus, gana sklandþiai bendradarbiauja tarpusavy-
je siekdami tø tikslø. Organizacijos klimatà bû-
tø galima apibûdinti kaip gana demokratiðkà ir
vientisà: skirtingà statusà turinèiø darbuotojø
(vadovø ir nevadovaujanèiø darbuotojø) organi-
zacijos klimato ypatumø vertinimai ðioje orga-
nizacijoje nesiskiria; skiriasi kitoká darbà atlie-
kanèiø darbuotojø vertinimai pagal „darbo pa-
stangø“ skalæ (4-a lentelë). Paramos verslui pa-
daliniø darbuotojai organizacijos darbuotojø áde-
damas pastangas kokybiðkiems darbo rezulta-
tams pasiekti suvokia kaip maþesnes, nei tai at-
rodo verslo padaliniø darbuotojams.
„D“ organizacijos klimatui bûdinga: drau-
giðkumas, didþiavimasis savo organizacija, sten-
gimasis siekti, taèiau nepakankamas þinojimas,
kà reikia pasiekti, retas ávertinimas uþ rezulta-
tus ir iniciatyvà, bendradarbiavimo stoka. Orga-
nizacijoje pakankamai geri tarpusavio santykiai,
darbuotojai didþiuojasi savo organizacija ir de-
da daug pastangø kokybiðkiems rezultatams pa-
siekti. Taèiau darbuotojai savo organizacijà su-
vokia kaip nepakankamai ávertinanèià juos uþ
atliekamà darbà, pastangas bei iniciatyvà. Dar-
buotojai nelabai gerai þino, kà turi pasiekti, jiems
pritrûksta tarpusavio bendradarbiavimo ir kas-
dienio darbo organizavimo kokybës. Darbuoto-
jø manymu, jø organizacijai trûksta veiklos or-
ganizavimo sistemø ir jø prieþiûros sistemiðku-
mo bei kokybës, lankstumo reaguojant á rinkos
pokyèius. Ðios organizacijos klimatas ne toks
vientisas, ávairias pareigas ir funkcijas atliekan-
tys darbuotojai skirtingai vertina organizacijà:
vadovø nuomonë apie darbuotojø darbo, inicia-
tyvos ir pastangø ávertinimà yra geresnë nei ne-
vadovaujanèiø darbuotojø, o pastariesiems at-
rodo, kad organizacijos veikla yra lankstesnë ir
jos veiklos sistemos kokybiðkesnës, nei tai at-
rodo vadovams. „D“ organizacijoje yra aiðki ten-
dencija: visus organizacijos klimato ypatumus
verslo padaliniø darbuotojai vertina blogiau nei
paramos verslui padaliniø darbuotojai, taigi ðiø
darbuotojø grupiø poþiûris á organizacijà, ypaè
á tai, kaip suvokiami tarpusavio santykiai ir pa-
garba, organizacijos veiklos lankstumas ir ko-
kybë bei bendradarbiavimas, yra aiðkiai skir-
tingas (4-a lentelë).
Apibendrinant galima pasakyti, kad abiejø
organizacijø tobulintini veiklos ypatumai, dar-
buotojø akimis, yra veiklos ir pastangø ávertini-
mas ir kasdienio darbo organizavimas. Organi-
zacijos stiprios tuo, kad darbuotojai jas suvokia
kaip atliekanèias svarbø darbà ir deda daug pa-
stangø kokybiðkiems rezultatams pasiekti.
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Rezultatø aptarimas
Tirtas organizacijas bûtø galima pavadinti sëk-
mingai dirbanèiomis, nes jos savo verslo srityje
visos yra tarp septyniø stipriausiø („Lietuvos ver-
slo lyderiai 2003–2004“, „Verslo þinios“). Jos
pasiþymi tuo, kad jø darbuotojai labai didþiuo-
jasi savo organizacija, jauèiasi atliekantys svar-
bø darbà ir pritaria jos tikslams. Darbuotojai sten-
giasi gerai panaudoti jiems skirtus iðteklius ir
gerai atlikti darbà. Darbuotojai gerai sutaria tar-
pusavyje ir su vadovais, kurie jiems yra autorite-
tas, þino, kokios jø atsakomybës ribos, ir jauèia-
si galá kreiptis pagalbos á kolegas. Gauti rezulta-
tai panaðûs á P. Kangis ir kitø (2000) gautus tyri-
mø duomenis – sëkmingos organizacijos pasi-
þymëjo geresniu nei nesëkmingos „bendradar-
biø“ (kiek kartu dirbantys þmonës yra draugiðki
vienas kitam, bendradarbiaujantys ir verti pasiti-
këjimo) ir „darbo motyvacijos“ (kiek darbuoto-
jai stengiasi, rûpinasi darbo kokybe, yra ásitrau-
kæ á darbo atlikimà) klimato ypatumø vertini-
mu. Ðiø skaliø turinys yra panaðus á mûsø meto-
dikos „darbuotojø pastangø“ ir „tarpusavio san-
tykiø ir pagarbos“ skaliø. Reikëtø paminëti, kad
P. Kangis ir kitø tyrime „bendradarbiø“ ir „dar-
bo motyvacijos“ skalës turëjo ryðá su pelno mar-
þa (atitinkamai r = 0,58, r = 0,63) ir su pardavi-
mø didëjimu (atitinkamai r = 0,70, r = 0,62).
Daþniausi sunkumai ðiose organizacijose yra
darbuotojø iniciatyvos, pastangø ir atliktos veik-
los ávertinimas bei kasdienio darbo organizavi-
mo klausimai.
Tyrimas parodë, kad organizacijos nariø su-
vokimui didþiausia átakà turi artimiausia orga-
nizacijos aplinka. Gauti statistiðkai reikðmingi
skirtumai tarp skirtingo statuso („A“ ir „D“ or-
ganizacijose) ir atliekanèiø skirtingas funkcijas
(visose organizacijose) darbuotojø vertinimø pa-
rodo organizacijos klimato ypatumø vertinimo
nehomogeniðkumà. Nors J. W. Fleenor ir C. Bry-
ant (2002) nurodo, kad organizacijos klimato
„vertinimø vienodumas organizacijoje neprisi-
deda prie organizacijos rezultatø prognostinio
reikðmingumo“, visgi maþesnë bendra organiza-
cijos klimato duomenø sklaida rodo maþesnius
integracijos sunkumus, geresnæ komunikacijà ir
didesná geranoriðkumà (Isaksen and Lauer, 1998).
Pradiniai sukurtos metodikos taikymo rezul-
tatai leidþia manyti, kad ji gali bûti naudinga or-
ganizacijoms diagnozuoti ir tobulinti. Ði meto-
dika aiðkiai nustatë kiekvienos organizacijos stip-
riàsias ir tobulintinas klimato vietas. Metodika
parodo skirtumus tarp savo organizacijà nevie-
nodai suvokianèiø darbuotojø grupiø, o tai lei-
dþia tiksliau planuoti norimas intervencijas. Tai-
gi, be gautø rezultatø, kuriuos kaip atspirties tað-
kà bûtø galima naudoti ir tolesniuose tyrimuo-
se, tyrimas naudingas tuo, kad yra sukurta ir Lie-
tuvos organizacijose patikrinta organizacijos kli-
mato metodika.
Iðvados
Perþvelgus tyrimø rezultatus galima (su tam tik-
romis iðlygomis) suvokti, kas svarbu Lietuvos
verslo organizacijoms. Tyrimø rezultatai rodo,
kad organizacijos turi besididþiuojanèius jomis
darbuotojus, o tai gali palengvinti pokyèiø sie-
kiant keisti organizacijos klimatà ágyvendinimà.
Taigi:
1. Sukurta metodika leidþia ávertinti geruo-
sius ir tobulintinus organizacijos klimato ypa-
tumus, já apraðyti ir palyginti, kaip ávairios dar-
buotojø grupës suvokia savo organizacijà.
2. Iðryðkëjo bendri visoms tirtoms organiza-
cijoms klimato ypatumai: geriausiai vertinama
yra organizacijos svarba darbuotojams (didþia-
vimasis organizacija), darbuotojø pastangos ir
tarpusavio santykiai bei pagarba. Blogiausiai
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vertinami organizacijos klimato ypatumai yra dar-
buotojø veiklos ir pastangø ávertinimas bei darbo
organizavimas. Siekdami tobulinti ðias klimato
sritis vadovai turëtø galvoti apie tam tikrø siste-
mø diegimà savo organizacijose (pvz., veiklos val-
dymo, karjeros planavimo sistemos) ir kartu va-
dovavimo ágûdþiø tobulinimo veiksmus, kurie
leistø ágyti daugiau þiniø, kaip stiprinti gráþtamà-
já ryðá su pavaldiniais. Kasdienio darbo organiza-
vimo problemos daþniausiai susijusios su infor-
macijos perdavimo sistemomis ir priemonëmis.
Tobulindamos savo klimatà ðiuo aspektu organi-
zacijos turëtø daugiau dëmesio skirti informaci-
jos sklaidai savo viduje.
3. Tyrimas parodë statistiðkai reikðmingà va-
dovø ir nevadovaujanèiø darbuotojø organizaci-
jos klimato ypatumø vertinimo skirtumà: „dar-
buotojø veiklos ir pastangø ávertinimas“ („A„ ir
„D“ organizacijos) ir „organizacijos veiklos
lankstumas ir kokybë“ („D“ organizacija).
4. Visø organizacijø verslo padaliniø ir para-
mos verslui padaliniø darbuotojø organizacijos
klimato ypatumø vertinimai statistiðkai reikð-
mingai skyrësi vertinant bent vienà ypatumà
(„B“ organizacija) ar net penkis ypatumus („G“
organizacija).
Tolesniø tyrimø kryptys
Atliktas tyrimas yra pirmoji publikacija Lietu-
voje vertinant organizacijos klimatà. Bûtø labai
svarbu toliau nagrinëti organizacijos klimato ryðá
su jos veiklos rezultatais (pvz., klientø aptarna-
vimo kokybe). Tokiø tyrimø duomenys leistø aið-
kiau planuoti intervencijas ir jas pagrásti. Kita
tyrimø kryptis galëtø bûti mûsø rasti skirtumai
tarp vadovø ir nevadovaujanèiø darbuotojø bei
verslo padaliniø darbuotojø ir paramos verslui
padaliniø darbuotojø organizacijos klimato
ypatumø vertinimø. Detalesnë ðiø skirtumø ana-
lizë galëtø suteikti daugiau aiðkumo, kokios yra
skirtingo organizacijos suvokimo prieþastys, ir
padëti pasirinkti intervencijø toms prieþastims
ðalinti metodikas.
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ORGANIZATIONAL CLIMATE ASSESSMENT POSSIBILITIES IN BUSINESS ORGANIZATIONS
Rita Rekaðiûtë-Balsienë
S u m m a r y
Organizational climate has been widely discussed in
the literature since the concept of social climate was
proposed. They perceived organizational climate as a
set of properties of the working environment which
can be measured. In the article we present three set of
theories of organizational climate concepts, which we-
re found in the literature.
The wide spectrum of organizational climate and
performance surveys suggests that there are relations-
hip between the climate dimensions and all kind of
organizational performance indicators. It is suggested,
that for a plan of activities for improving effectiveness
of all organization may be used climate surveys.
The purpose of this survey is to evaluate organiza-
tional climate is Lithuanian business organizations using
the questionnaire which was created by the author of
the article.
Sample: 6 Lithuanian organizations from the ser-
vice business sector, total of 591 employees. All orga-
nizations are among the firs seventh leaders of their
practice field.
Method: Organizational climate questionnaire
(constructed by author of the article) was used in this
survey. Factorial analysis distinguishes eight factors
(scales): evaluations of employee attempts and perfor-
mance; interrelations and respect; flexibility and qua-
lity of organization performance; employee struggle;
goals knowledge; organization magnitude; cooperation;
work organization. The research has been carried out
in 2003–2004.
Results of this survey shows, that all organizations
have common peculiarities of organizational climate.
Perceived as the best organizational climate aspects are
organization magnitude, employee struggle, interrela-
tions and respect; perceived as the worst organizational
climate aspects are evaluation of employee attempts
and performance and work organization. There was
found significant differences in perceived organization
conditions between managers and employees and bet-
ween business departments and business support de-
partments, what request more in depth survey. Orga-
nizational climate of two organizations are described
in detail. It is suggested, that created questionnaire can
be used to asses organizational climate and be useful
tool for the organizational development practitioner
and researcher. Practical implications and suggestions
for future research are proposed.
